ISKOLAIGAZGATOK VERSENYBEN 


A Z ISKOLAVEZETESSEL KAPCSOLATOS NEMZETKOZI kutatasok fokusza- 
ban jelenleg az eredmenyesseg es hatekonysag all. A kozelmiiltbol harom 
OECD-elemzest emlitiink meg, amelyek jolpeldazzak az lij evezred ku- 
tatasi temait. Bill Mullford 2003-as tanulmanya a megvaltozott vezetoi szerepek- 
kel, ezen beliil is a tanarok hatasaval es az iskolai hatekonysaggal foglalkozik. Egy 
2008-ban sziiletett kotetben ot orszagot elemeztek reszletesebben, azt vizsgalva, 
hogy a kiilbnbbzo kormanyzati strukturak hogyan befolyasoljak az iskolavezetes 
felelosseget es szerepet, milyen feltetelek kellenek ahhoz, hogy az iskolavezetokha- 
tekonyan tudjanak javitani az iskolai eredmenyeken, hogyan lehet az iskolaveze- 
test fejleszteni es tamogatni, es ezt milyen jo gyakorlatoksegithetikelo (Improving, 
2008). Szinten az OECD egisze alatt folyt a 2008-as TALIS-vizsgalat (2009), amely 
ugyan tanarkutatas volt, de kiilon resz foglalkozott az iskolavezetes jellemzoivel. 1 

A kozelmult hazai vizsgalatai kbziil kiemelhetjiik az Orszagos Kozoktatasi Intezet 
iskolavezetokrolszolo kutatasat (Baldzs 1998), amely szamba veszi aziskolavezetok 
jellemzoit, karrier-utjait, foglalkozik a szakmai vezetoi vagy menedzseri szerepertel- 
mezessel, a kornyezeti valtozasokra valo vezetoi reagalasokkal es a hatekonysaggal 
is. Emellett mas olyan vizsgalatok is sziilettek, amelyek erintettek az iskolavezetes 
temakoret (Simon 2004). 

A hazai kutatasok kozott emlithetjiik az igazgatovalasztasokkal foglalkozo vizs- 
galatokat (Andor &Lisko 1987,1991). Az elso kutatas az 1985-os oktatasi torveny 
hatasait vizsgalta (a legfontosabb valtozas az volt, hogy a tantestiilet titkos szava- 
zason dontott, hogy elfogadjak-e az igazgatoi helyre palyazokat). A rendszervaltas 
utani kutatas pedig azt vizsgalta, hogy valtozott-e az igazgatovalasztas folyamata. 
Tobb mint egy evtized multan Andor, Lisko es jomagam idoszerunek tartottuk, 
hogy megismeteljiik az igazgatovalasztas-kutatast. A 2008-as adatfelvetel soran, 2 
melyben osszesen 223 intezmeny vett reszt, 3 a lekbszbno es lijonnan kinevezett isko- 
laigazgatokkal tortent kerdoives es egy kisebb mintan interjus adatfelvetel. Emellett 
kerdoives adatfelvetelre keriilt sor az iskolafenntartok koreben, illetve egy szukebb 
mintan interjus lekerdezes is tortent. Ez a tanulmany az iskolaigazgatok munkajat es 
onertekeleset kivanja bemutatni. 4 A kutatas tovabbi eredmenyeirol Andor Mihaly 
(2010) Kozegellenallas cimu tanulmanya ad kepet. 

1 Magyarorszag mindket OECD vizsgalatban reszt vett. Az eredmenyek elektronikusan is hozzaferhetok az 
alabbi dmeken: http://www.oecd.org/document/62/0,3746,en_2649_39263231_37125310_l_l_l_l,00. 
html, http://www.oecd.org/document/O/0,3746,en_2649_39263231_38052160_l_l_l_l,00.html 

2 A kutatast az OTKA tamogatta, hivatkozasi szama: K 61238, Igazgatocserek. 

3 A kutatas soran az altalanos iskolak ot, a kozepiskolak kozel tiz szazalekat vizsgaltuk. A vizsgalt iskolak 
tobb mint fele altalanos iskola, 14 szazaleka gimnazium, a tobbi kozepiskola szakkepzo intezmeny, illetve 
vegyes, altalanos es szakkepzest folytato intezmeny volt. 

4 A tanulmanyt a kutatas korabbi vezetoje, Lisko Ilona emlekenek ajanlom. 
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Az igazgatoi munka ertekelese 
Tervek es eredmenyek 

A vizsgalt 223 iskolaban 2007/2008-ban az ujonnan megvalasztott igazgatok tobb 
mint fele ujravalasztott vezeto volt, vagyis korabban is ugyanabban az iskolaban 
dolgoztak igazgatokent. Atlagosan mar 11 eve intezmeny vezetok, vagyis az igaz¬ 
gatok tobbsege mar a harmadik ciklusat tolti a vezetoi szekben. Az altalanos is- 
kolakban gyakrabban cserelodtek az igazgatok, mint a kozepiskolakban. Mig az 
elobbiekben fele-fele aranyban toltik be lij es regi igazgatok a vezetoi poziciot, a ko- 
zepiskolakban az ujonnan kinevezett igazgatok 61 szazaleka korabban is ugyanab¬ 
ban a szekben tilt. Egy tanulmany mar tobb evvel ezelott felhivta arra a figyelmet, 
hogy az iskolavezetok egyre idosebbek es egyre alacsonyabb mobilitas jellemzi ezt 
a munkakort (Baldzs 2004). 

Tanulmanyomban elsokent azt tekintem at, hogy az igazgatok mikent ertekelik 
az iskola targyi es szemelyi allapotat. Az ertekeleseket celszeru ket csoportra osz- 
tani. Az egyik csoportba azok az igazgatok tartoznak, akik az elozo ciklusban es 
jelenleg is betoltik e poziciot, mig a masik csoportot azok alkotjak, akik mar meg- 
valtak a vezetoi szektol. Az igazgatok 1 es 5 kbzotti skalan minositettek azt, hogy 
velemenyiik szerint iskolajuk milyen targyi felszereltseggel es szemelyi allomany- 
nyal rendelkezik. Az 1. tablazatbol lathatjuk, hogy nines erzekelheto kiilonbseg a 
jelenlegi es a lekoszont igazgatok velemenye kbzott, ugyamigy latjak iskolajukat, 
sot meg az adatok szorasa is hasonlo. Vagyis az igazgatok helyzetertekelese azonos, 
ftiggetleniil attol, hogy ma is vezetok vagy sem. Ugyanakkor, mint latni fogjuk, ered- 
menyeik ertekeleseben mar korantsem ilyen egysegesek az igazgatoi velemenyek. 

Az ertekelesek azt mutatjak, hogy az igazgatok leginkabb az iskolaepiiletek alla- 
potaval elegedetlenek. Az adatok nagy szorasa viszont arra utal, hogy a minta isko- 
laiigen kiilonbozo allapotuak, vannak jobbak es nagyon rosszak. Hasonlo ahelyzet 
a targyi felszereltseg ertekelese teren is, bar itt kisebb az adatok szorasa es az atlag 
is magasabb, de az iskola egyeb jellemzoihez kepest a targyi eszkbzok allapota sem 
elfogadhato. Ennel sokkal pozitivabbak a velemenyek az iskolaban folyo munka- 
rol es az azt vegzo pedagogusokrol. A vezetok szerint a tanarok szakmai felkesziilt- 
sege jo, ettol azonban kisse elmarad pedagogiai felkesziiltsegiik. Sajat szakmai es 
pedagogiai felkesziiltseguket is legalabb olyan jonak tartjak, mint tanaraiket, es 
szerintiik nines is kiilonbseg szakmai es pedagogiai felkeszultsegiikben. Az igaz¬ 
gatoi velemenyek ebbol a szempontbol a legegysegesebbek, itt a legkisebb a szoras. 

A vezetok szerint iskolajukban az oktatas es a neveles szinvonala is jo, bar az at- 
lagertekek egy-ket tizeddel elmarad a szemelyi feltetelek ertekelesehez kepest. Az 
oktatas es a neveles szinvonalanak megiteleseben mar nem tapasztalhatunk olyan 
kiilonbseget, mint a tanarok szakmai es pedagogiai felkesziiltsege tekinteteben: 
az oktatas szinvonala nem kapott erzekelhetoen jobb osztalyzatot, mint a neveles. 
Az egyes ertekelesi szempontok egymas kozotti korrelacioja azt mutatja, hogy mig 
az igazgatok szerint az oktatas szinvonala es a pedagogusok szakmai es pedagogiai 
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felkesziiltsege kozott szoros osszefiigges all fenn, a neveles szlnvonalat e tenyezo 
kevesbe befolyasolja. Vagyis az iskola nevelesi szlnvonalara kevesbe van hatasa a 
tanaroknak, mint az oktatas szlnvonalara. Az igazgato befolyasa pedig meg ennel 
is kisebb. Ugyan szignifikans a kapcsolat az igazgato sajat szakmai es pedagogiai 
felkesziiltsege es az iskolai oktatas es neveles velt szinvonala kozott, de a korrelacio 
merteke alacsonyabb, mint a tanarok eseteben. Vagyis az igazgatok sajat hatasukat 
jovalgyengebbnek Itelik meg, mint tanaraiket, sot alekoszbnt igazgatok velemenye 
az, hogy nem is befolyasoltak az iskolajukban folyo nevelesi munkat. 5 

Azt, hogy tenylegesen mennyire vannak hatassal az iskolaban folyo nevelesre a 
tanarok, jol peldazza a kovetkezo igazgatoi interjureszlet. Az idezett igazgato el- 
haritja a nevelessel kapcsolatos felelosseget, ugy veli, noha minden toliik telhetot 
megtesznek a tanarok, megsem ernek el semmilyen eredmenyt. Kimondatlanul 
marad, hogy kinek a hibaja - a sziilok, a tarsadalom? - az, hogy az iskolaban nines 
hatekony neveloi munka. 

„...amibengyengek vagyunk? (hosszan hallgat) Hat a neveles aznem olyan, mint ami- 
lyet szeretnenk, de arrol azt gondolom, hogy nem kifejezetten az iskola hibaja. (mely 
sohaj) Hat nem tudom. Igyeksziink mindent a maximalisra tenni. A gyengeseget, azt 
magamban erzem, hogy nem vagyok eleg hatarozott bizonyos kerdesekben.” (altala- 
nos iskola, kozseg) 


1. tablazat: Az iskola ertekelese (1 es 5 kozotti skalan) 


Ertekelesi szempontok 

A jelenlegi igazga- 
tok ertekelese 

Atlag (N=123) 

Szoras 

A lekoszont igaz¬ 
gatok ertekelese 
Atlag (N=69) 

Szoras 

Epuletek allapota 

3,2 

0,958 

3,3 

0,902 

Targyi felszereltseg 

3,6 

0,757 

3,7 

0,675 

Oktatas szinvonala 

4,1 

0,556 

4,0 

0,535 

Neveles szinvonala 

A tantestiilet szakmai felke- 

4,0 

0,590 

4,0 

0,580 

sziiltsege 

4,3 

0,554 

4,2 

0,573 

A tantestiilet pedagogiai felke- 
sziiltsege 

4,0 

0,607 

3,9 

0,710 

Sajat szakmai felkesziiltsege 

4,2 

0,538 

4,2 

0,565 

Sajat pedagogiai felkesziiltsege 

4,3 

0,544 

4,2 

0,565 


Forras: Igazgatocserek, 2009. 


5 Korrelacios egyiitthato a lekoszont igazgatok koreben: A pedagogusok szakmai felkesziiltsege es az oktatas 
szinvonala kozott: 0,461 sig: 000 - A pedagogusok szakmai felkesziiltsege es a neveles szinvonala kozott: 
0,341 sig: 000 - A pedagogusok pedagogiai felkesziiltsege es az oktatas szinvonala: 0,527 sig: 000 - A peda¬ 
gogusok pedagogiai felkesziiltsege es a neveles szinvonala: 0,382 sig: 000 

Korrelacios egyiitthato a jelenlegi igazgatok koreben: A pedagogusok szakmai felkesziiltsege es az oktatas 
szinvonala kozott: 0,463 sig: 000 - A pedagogusok szakmai felkesziiltsege es a neveles szinvonala kozott: 
0,300 sig: 000 - A pedagogusok pedagogiai felkesziiltsege es az oktatas szinvonala: 0,513 sig: 000 - A peda¬ 
gogusok pedagogiai felkesziiltsege es a neveles szinvonala: 0,408 sig:000 
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Az igazgatok donto tobbsege (86 szazalek) ugy ertekeli, hogy a korabbi ciklusban 
voltak valtozasok az iskola eleteben, es haromnegyediik tovabbi valtozasokat is 
tervez. A 2. tablazat egyfelol azt mutatja, hogy azok az igazgatok, akik korabban 
is ezt a posztot toltottek be, a multban es jelenleg milyen valtozasokat vezettek be, 
illetve terveznek, masfelol azt, hogy a mar lekoszont igazgatok milyen teriileteket 
alakitottak at. 

A jelenlegi igazgatok a korabbi valtozasok kozott az uj kepzesi programok beve- 
zeteset emlitettek a leggyakrabban. A kepzesi tipusok szerinti megoszlast vizsgal- 
va azt latjuk, hogy fokent a kozepiskolai igazgatok, es leginkabb a gimnaziumok 
igazgatoi inditottak uj kepzesi programokat. Emellett az igazgatok meg az epiiletek 
felujitasat, illetve az iskola szervezeti atalakitasat emeltek ki fobb valtozasokkent. 
Ugyanakkor latnunk kell, hogy a kerdoivben felsorolt atalakulasok az iskolak alig 
tobb mint egytizedet, egyotddet erintettek, a tobbi felsorolt valtozas pedig csak 
egy-ket iskolaban volt jellemzo. Vagyis az elozo ciklust inkabb a valtozatlansag jel- 
lemezte, mintsem az atalakulas. 

A 2. tablazat azt is mutatja, hogy elozo ciklusbeli tevekenysegiikhoz kepest az 
igazgatok a kovetkezo ciklusukban tobben terveznek valamilyen atalakitast. Sok 
igazgatoi tervben szerepel az uj kepzesi programok bevezetese, ami azt jelzi, hogy 
az iskolak kdzotti verseny folyamatos megujulasra sarkallja a vezetoket. Az iskolak 
allapotat pedig jol jelzi, hogy az iskolak tobb mint egytizede tervez epiilet-felujita- 
sokat. A regi-uj igazgatok terveiben a pedagogiai kultura fejlesztese szerepel elso 
helyen. Az igazgatok kozel egyharmada kesziil iskolaja belso vilaganak atalakita- 
sara, ugyanakkor ugy tunik, hogy az igazgatok nem torekszenek arra, hogy javit- 
sak a kapcsolatot az iskola kornyezetevel, illetve a sztilokkel. 

2. tablazat: Igazgatoi tevekenyseg az elozo ciklusban (szazalek) 


Tevekenyseg 

Korabbi valtozasok 
Szazalek (N=123) 

Tervezett valtozasok 
Szazalek (N=120) 

Valtozasok a lekoszont 
igazgatok szerint 
(N=69) 

Ep u 1 etf e 1 uj ftas-b ovites 

13 

12 

26 

Esz koz pa rk-f ej 1 esztes 

4 

7 

22 

Uj kepzesi programok bevezetese 

18 

23 

20 

A pedagogiai kultura fejlesztese 

3 

32 

12 

A gazdalkodas javftasa 

0 

0 

0 

A szemelyi allomany bovitese 

1 

1 

1 

Az iskolai rend es a vezetesi modsze- 

1 

o 

0 

rek megvaltoztatasa 



0 

A sztilokkel valo egyuttmukodes ja- 

1 

o 

o 

vitasa 




Az iskola es tarsadalmi kdrnyezete 

n 

l 


kozti viszony javftasa 




Szervezeti valtozas 

13 

- 

13 


Forras: Igazgatocserek, 2009. 
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A mar lekoszont igazgatok velemenyet is figyelembe veve szembeotlo, hogy a regi 
igazgatok ugy ltelik meg, hogy tobb valtozast vittek az iskola eletebe, mint azok, 
akik tovabbra is vezetok. A regi es a jelenlegi igazgatok is ugyanazokat az atalakita- 
sokat emelik ki: az epiiletek allaganak javitasat, uj kepzesi programok bevezeteset 
es a szervezeti atalakitasokat. A kiilonbseg a regi es a jelenlegi igazgatok kozott ab- 
ban van, hogy a lekoszont vezetok az iskola technikai fejlesztese, illetve apedago- 
giai kultura fejlesztese teren is sikeresnek itelik meg tevekenysegiiket. 

Az interjuk alapjan az ujonnan megvalasztott igazgatok ter vei nem sokban kiilon- 
boznek a kerdoives adatoktol, azonban nehany elterest megis tapasztalhatunk. Az 
interjukbol is az deriilt ki, hogy sok igazgato tervez uj kepzesi programokat iskola- 
jaban. Az altalanos iskolakban a muveszeti kepzes a slager, kisebb szamban oko-is- 
kolai program bevezeteset is tervezik, a kozepiskolakban pedig a nyelvi kepzes va- 
lamilyen formajat emlitettek (nyelvi elokeszito osztaly, ket tanitasi nyelvu osztaly, 
nyelvi tagozat). A nyelvi kepzes az altalanos iskolakban is fontos szerepet tolt be, 
de ott kisebb merteku az uj kepzesi formak bevezetese, inkabb csak egyes szinvo- 
nalas kepzesek vagy a szinvonal megtartasa a cel. Az is jol lathato az interjukbol, 
hogy a vezetok fokent azert torekszenek az uj kepzesek bevezetesere, mert ettol re- 
melik, hogy stabilizalni vagy novelni tudjak a tanuloletszamot annak erdekeben, 
hogy fennmaradhasson az iskola. Ugyanakkor egyesek ennel is tovabb mennek, 
ugy velik, hogy a tobb jelentkezo reven valogatni tudnak majd, es igy novelni tud¬ 
jak a tanulok teljesitmenyet, es egyben a tovabbtanulasi aranyokat is javitani tudjak. 

A kerdoives es az interjus adatokban is elokelo helyen szerepel a tervek kozott az 
epiiletek felujitasa es a targyi felszereltseg fejlesztese. Tobb helyen terveznek szer¬ 
vezeti valtozasokat, amelyek leginkabb iskolan beliili atszervezeseket jelentenek, 
az adminisztrativ szerepkorok atrendezeset. Van olyan iskola, ahol az atszervezes 
celja kbltsegcsokkentes es olyan is akad, ahol a szakmai munka minosegenek javu- 
lasat varjak az atalakitastol. 

„(...) a csoportbontasos oktatas nagyon fontos lenne. Akkor az, hogy a nyelvi oktatas 
kiteljesedjen. (...) a nemet nyelvszakos kolleganovel nem volt jo viszonyban a volt igaz¬ 
gato. Gyakorlatilag negy vagy ot ev alatt teljesen elsorvasztotta a nemetoktatast.” (al¬ 
talanos iskola, kozseg) 

„(...) januar l-tol at kell strukturalni itt az adminisztrativ feladatokat, mert ugye a fel- 
adat nagyresze azmegmarad, csak kevesebb emberrel kell megoldani.f..) Uj igazgato- 
helyettesek, uj vezetoi kor kialakitasa,(...) ezeket en megleptem, ezen tulnem tervezek 
nagyobb valtozast.” (altalanos iskola, varos) 

„Nagyon szeretnem, ha megmaradna a gimnaziumi kepzes, azoknak a gyerekeknek, 
akik itt vegeznek, vagy itt laknak. A keriiletben tervben van az, hogy a masik ket isko- 
laban is inditanak majd gimnaziumi osztalyokat, de az egyik az egy elit iskola, a masik 
az egy sporttagozatos iskola.” (kozepiskola, fovaros) 

„ Ami jol mukodik az iskolaban, azt megorizni es tovabbvinni, ez az elso. Amasik a komp- 
lex muveszetoktatas, volt ilyen program, esetleg az emelt szamu testneveles, es a belso 
legkor javitasa. Es meg az idegen nyelv fejlesztese, de hat ezeknem egyszeruek, mert ha 
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azt mondom, hogy idegen nyelvet akarok fejleszteni, akkor az kiilon statust igenyel, es 
ha nines penz, nines status.” (altalanos iskola, fovaros) 

„Az oko-iskolara szeretnek az epiilet felujitas utan atterni, amit kezdenenk azzal, hogy 
jovore elso osztalyban elinditjuka szelektfvhulladekgyujtest (...)” (altalanos iskola, fo¬ 
varos) 

A kerdoivekhez kepest, az interjukban kevesbe hangsulyosak a tanarok szemle- 
letvaltasara, a pedagogiai kultura fejlesztesere vonatkozo torekvesek. A tanarok 
szakmai munkajaval kapcsolatos terv esak nehany igazgatoi interjuban jelenik meg. 
„Meg a terveim: amikor maga jott, epp a kompetencia alapu palyazatrol beszeltem a 
telefonban, azt elerni, hogy szepen lassan, minden kollega essen at azon a fajta szemle- 
letvaltason, ami elengedhetetlen. Ahhoz hogy minden gyerek szivesen jarjon iskolaba, 
szeressenek idejarni. Itt arrol van szo, hogy talalja meg a kulcsot a pedagogus minden 
egyes gyerekhez. Es olyan modszerek elsajatitasa, megtanulasa, napi szinten valo al- 
kalmazasa, hogy a gyerek es a sziilo is max/imalisan/ meg legyen elegedve. Ehhez most 
irtuk meg az kompetenciaalapu-oktatas TAMOP palyazatot, ez egy 40 millios palya- 
zat” (altalanos iskola, megyeszekhely) 

„Apedagogia reszben pedig a belso hospitalasok megvalosulasa, hogy menjiink el a kol- 
legahoz, nezziik meg az oraj at, tartsunk b emutato tanitast, azokat elemezziik. Szeretnek 
egy olyan palyazatfigyelesi rendszert kiepiteni, hogy (...) figyeljek akollegak, mi az ami- 
vel erdemes lenne palyazatot benyujtani, meg ha kis penzeket nyeriink is, de azert ez is 
a fejlesztes egy lehetseges formaja.” (altalanos iskola, varos) 

Mikent a nagyobb iskolai fegyelem es rend elerese a kerdolves adatokban is meg- 
jelent a fejlesztesi celok kozott, bar esak kismertekben, e terv az interjukban is visz- 
szakdszon. Nehany iskolaban az igazgato elsodleges celja, hogy nagyobb szigor er- 
venyesiiljon az iskolai munkaban, es ezt nemesak a tanulokra, hanem a tanarokra 
is vonatkoztatjak. 

„Az egyik fovonal az volt, hogy meginditani a tanulok fcgyelmi jellegu dolgainak javi- 
tasat, tehat nagyobb munkafegyelem legyen. A masik, hogy sokkal komolyabban vesz- 
sziik az adminisztraciot. Aztan a kollegakat probaljuk folyamatosan rakenyszeriteni, 
hogy az osztalyzatokat is folyamatosan adjak. Mert volt olyan sajnos, hogy tavaly mar 
nem, de elotte hogy nem volt jegye a gyereknek. Nagyon hianyoltam a technikai fej- 
leszteseket is.(...) nem volt digitalis tablank sem, most mar a negyediket szereltiik fel.” 
(kozepiskola, varos) 

Azok az ujonnan megvalasztott igazgatok, akik mar az elozo ciklusban is veze- 
tok voltak, az interjukban eredmenyeik kozott leginkabb az iskola, a tanulok ered- 
menyesseget hangsulyoztak, illetve azt, hogy sikeriilt fenntartani vagy novelni a 
tanuloletszamot. 

„(...) nem ereztiinkmegsemmit azokbola valtozasokbol, amelyek apedagogusletszam 
csokkenesehez vezetnenek, mert kotelezo oraszamemeles kovetkezett be, (...) ehelyett 
boviiltiink, kepzesiink differencialodott, kialakult a tehetseggondozo rendszeriink, a 
belepo kollegakat beilleszkedesi programmal segitjiik, illetve az uj feladatot kapo kol¬ 
legakat is.” (kozepiskola, megyeszekhely) 
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Vizsgalatunkban az iskolavezetoklegfontosabb feladatuknak az iskola fennmara- 
dasat, mukodteteset tartjak, amir ugy erhetnek el, hogy vonzobba teszik az iskolat: 
kibovitik a szolgaltatasokat, fejlesztik a pedagogiai kulturat es targyi felszereltseget. 

Teljesen mas eredmenyt kapunk, ha az igazgatok nem sajat munkajukat erteke- 
lik. Egy masik - vizsgalatunkkal szinte egy idoben zajlo - kutatas soran azt a ker- 
dest tettiik fel az intezmenyvezetoknek, hogy az altalunk felsorolt szempontokat 
mennyire tartjak fontosnak iskolajukban. Az alabbi tablazatbol kitunik, hogy azok 
a celok, amelyeket az igazgatok az elmult ot ev merlegenek elkeszitesekor a legfon- 
tosabbnak tartottak csak a rangsor kozepen, vegen allnak, mig a rangsor elejen az 
eppen aktualis oktataspolitika hivoszavai allnak. 

3. tablazat: Mennyire fontosakaz alabbi celok a vezetokszerint (N=962) 

Atlag 

(minel alacsonyabb az ertek, 


Cel annal fontosabb a cel) 

Segftsiik a gyerekeket kepessegeik kibontakoztatasaban 3,4 

Szilard ertekrendet kozvetitsen az iskola 3,6 

Jo legkdru legyen az iskola 4,6 

Az iskola segitse a hatranyos helyzetu tanulok beilleszkedeset 5,9 

A tovabbtanulasi eredmenyek minel jobbak legyenek 6,2 

Minel jobb velemennyel legyenek a helybeliek es a vonzaskorzetben lakok 6,7 

A kompetenciamereseken novekedjen a tanulok teljesitmenye 6,9 

Minel tobb targyi ismeretet szerezzenek a diakok 7,1 

A beiskolazasi letszam biztositasa 7,6 

A fenntarto elvarasainak valo megfeleles 7,6 

Tobb anyagi forrast szerezzen az iskola 8,9 

Minel kedvezobb csaladi hatteru gyerekeket vonzzon az iskola 10,6 


Forras: Az elokesziiletben levo Jelentes a kozoktatdsrol2010 c. kotetet megalapozo iskolai kerdoives adatfelve- 
tel, OFI, 2009. 


Nehezsegek 

A jelenlegi igazgatokat arrol is megkerdeztiik, hogy terveik megvalositasakor mi- 
lyen nehezsegekkel kell majd szembenezniiik. A velemenyeket ket csoportra osztot- 
tuk, az egyik csoportba azok tartoznak, akik elso ciklusukat toltik a vizsgalt iskola 
igazgatoi szekeben, mig a masodik csoportba azok, akik mar az elozo ciklusban is 
ebben az iskolaban voltak vezetok. A vezetok tobb mint ketharmada tart attol, hogy 
tobb problemaval kell majd szembenezniiik munkajuk soran. Az ujonnan megva- 
lasztott igazgatok jobban tartanak az akadalyoktol, mint azok, akik korabban is 
vezetok voltak. A problemak kozbtt ket markansabbat emlithetiink: a fenntarto- 
val kapcsolatos gondok mellett a vezetok ugy erzik, hogy a tantestiilettel is meg kell 
majd kiizdeniuk. A sziilok, a tanulok es mas szereplok ellenallasatol, illetve mas ne- 
hezsegektol csak elenyeszo aranyban tartanak az igazgatok. Azt is megfigyelhetjiik, 
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hogy a fenntartoval kapcsolatos nehezsegektol hasonlo aranyban tartanak azok az 
igazgatok, akik csak most keriiltek a vezetoi szekbe es azok is, akik mar korabban 
is betoltottek ezt a poziciot. Ugyanakkor a tantestiilettel kapcsolatos velemenyek 
kiilbnboznek. Az ujonnan megvalasztottak jobban tartanak a tanarok ellenallasa- 
tol, mint a regiek. Megjegyezziik, hogy korabbi vizsgalatok szerint belso ellenorze- 
si, ertekelesi rendszer hianyaban a vezeto nem erdekelt a tantestiileti konfliktusok 
felvallalasaban (Bardth 2006). 

A munkajukat nehezito tenyezok kozott mindket csoport elsosorban a pedago- 
gusok kenyelmesseget, konzervativizmusat, illetve a penziigyi okokat emliti, de 
mig az uj igazgatok koreben inkabb a tanarok ellenallasa, addig a regi-uj igazgatok 
koreben inkabb a penziigyi okok jatszanak fontosabb szerepet. 

A nehezsegeket az igazgatoi interjuk is erintettek. A tantestiilettel kapcsolatos 
problemak gyokere sokszor eppen az igazgatovalasztasban keresendo. Azokban 
az iskolakban, ahol tobben is palyaztak a vezetoi posztra, komoly viszalyok kelet- 
keztek a tantestiileten beliil. Az elso tortenetbol kideriil, hogy az igazgatovalasztas 
olyan evtizedes serelmeket tarthat a felszinen, melyek akar az iskola hanyatlasa- 
hoz is hozzajarulo hatalmi harchoz vezethetnek. Valamennyi interjureszlet kozos 
jellemzoje, hogy a tantestiilet nem teljes egeszeben fogadta el az uj igazgato szeme- 
lyet. A konfliktusok ott a legmelyebbek, ahol a masik palyazo vagy a volt igazgato 
is az iskolaban maradt. 

„Hat a kozbeszed alapjan olyan teljesen valotlaninformaciok is elterjedtek rolunk, hogy 
(...) ciganyiskola vagyunk. Ami (...) tenyszeruen nem igaz. Vannak nalunk ciganygyere- 
kek es nem is feltetleniil csak veliik van problema. (...) sok even keresztiil ez volt a leg-is- 
kola a varosban, es tulajdonkeppen a tanari karanak jelentos resze megmindigmegvan 
abbol azidobol. (...) elgondolkoztato dolog, hogy nehany ev alatthogyan keriiltunkmi 
a sor vegere, meg minek alapjan ugy, hogy a tanari garda jelentos resze ugyanaz. Volt 
egy csomo szerencsetlen igazgatovalasztas, nagyon eroskezu vezeto volt itt sokaig, ti- 
zen-akarhany evig. (...) nagyon komoly hatalmi vakuumot hagyott maga koriil es ezt nem 
tudta senki igazan betolteni. Ketten akartak a helyere lepni, aki allitolag tobb szavaza- 
tot kapott, az nem kapta meg a beosztast, ki tudja miert, viszont itt maradt helyettes- 
nek, es oltek egymast ketten, es onnantol kezdve elindult a lejto. Aztan hoztak kiviilrol 
valakit, azzal sem talalta meg az onkormanyzat sem meg a testiilet sem a szamitasat. 
Az folallt, es akkor lett egy utodom, vagy egy elodom, akit csak kineveztek, de nem pa- 
lyazta meg az allast, es igy keriiltem en. Tehat egy ilyen nagyon kemeny hatalmi hare, a 
testiilet ket fele olte egymast. Tehat enszerintem itt egy nagyon komoly hitelessegiprob- 
lema meruit fel es valoszinuleg emiatt is lehetett gondunk.” (altalanos iskola, kisvaros) 
„(...) most volt igazgatovaltas. Tehat (...) adodtak konfliktusok ebbolkifolyolag. Es ter- 
meszetesen volt olyan, aki, annak ellenere, hogy 90 szazalekos tamogatottsagot kap- 
tam (...), meg a mai napig is a regi igazgato mellett all ki. Illetve hat a regi igazgato is itt 
van. Tehat ugye 6 ezt erositi is. Nehez helyzet. De en soha nem tekintettem ellenseg- 
nek, meg csak ellenfelnek sem. Kiilonben nem lenne itt.” (kozepiskola, megyeszekhely) 

Az igazgatok vezetoi terveik megvalositasaban tobb nehezseggel is szamolnak. 
Az egyik legfontosabb a fenntartoval valo kapcsolat. Az igazgatok kevesebb mint 
egyharmada szamit arra, hogy a fenntarto teljes szabadsagot ad munkajahoz. A va- 
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laszadok 6-9 szazaleka veli ugy, hogy a fenntarto csak szakmai kerdesekben foglal 
majd allast, es hasonlo aranyban vannak azok is, akik szerint szemelyi kerdesekbe 
is beleszol majd. A tobbseg szerint a fenntarto a szakmai es a szemelyi kerdesek mel- 
lett fokent gazdalkodasi kerdesekbe fog beavatkozni. Az uj es a korabbi igazgatok 
kozott abban van kiilonbseg, hogy az uj igazgatok jobban biznak abban, hogy sza- 
badabbangazdalkodhatnak, mint aregiek (59-66 szazalek). 

A fenntartoval valo kapcsolatrol az interjukban is nyilatkoztak az igazgatok. E 
velemenyekbol ugyanazt olvashatjuk ki, mint amit a kerdbivekbol: a fenntarto leg- 
inkabb finanszirozasi kerdesekbe szolbele. A szakmai kerdesekrolis fokent csak ak- 
kor erdeklodnek, ha ezeknek anyagi vonzata is van. Az iskolavezetok szinte mind- 
egyike pozitivan nyilatkozott a fenntartoval valo kapcsolatrol, es a finansziroza¬ 
si kerdesek kbriili vitakat is ugy ertekelik, hogy a fenntarto is kenyszerhelyzetben 
van, emiatt sziiksegszeruek ezek a koccanasok. Vagyis a tobbseg ugy veli, hogy a 
fenntarto szamara fontos az oktatas, es tobbet aldozna ra, ha volna ra lehetosege. 
„Szerintem teljesen megfelelo es korrekt. Ok kevesse szolnak bele az iskola eletebe. 
Persze nyilvan sok minden mulik rajtuk. Amit tudnak, a normativ tamogatason feliil 
is, probalnak mindent megtenni. Szakmai kerdesekbe egyaltalan nem szolnak bele. 
Legfeljebb olyankor szolnak, ha lemegy egy osztalyletszam alacsonyra, akkor azt jel- 
zik, hogy ossze kellene vonni egy masik osztallyal. Segitenek a palyazatokban is, jelen- 
leg is van egy olyan palyazat, amit tulajdonkeppen ok palyaznak meg az iskola reszere.” 
(kozepiskola, fovaros) 

„(...) ha valami konfliktus-forras lehet (...) egy igazgato meg a fenntarto kozott, akkor 
ez a finanszirozasi dolgok. (...) agazdasagi valsagmiatt ugye az onkormanyzatokis arra 
kenyszeriilnek, hogy ahol tud, megszoritson, es nyilvanvaloan az oktatas egy olyan te- 
riilet, ahol igyekszik minden fenntarto megszoritani. Tehat ezzel kapcsolatban vannak 
rosszerzeseim most (...).Ugyanis itt is sulyos megvonasok lesznek januartol, gondolok 
itt ilyen potlekok csokkentesere, potlekok megvonasa. Vagy peldaul 3 fo adminisztra- 
tiv dolgozo van az iskolaban, januar l-tol csak 1 fo maradhat.” (altalanos iskola, varos) 
Kevesbe pozitiv velemenye csak egy-ket igazgatonak akadt. Volt, aki azt kifoga- 
solta, hogy az onkormanyzat nem eleg fogekony az oktatasi iigyekkel kapcsolatban, 
volt olyan igazgato, aki azt serelmezte, hogy nem szakmai allaspontot kepviselt, ha- 
nem szubjektiv hozzaallast tanusitott a fenntarto. Ugyanakkor egy igazgato egy 
igen komoly osszeiitkbzesrol is beszamolt: 

„Nem, azon kiviil, hogy visszahivtak, meg nem akartak, ja, de volt! Az iizemeltetesnel 
nem volt, csak fegyelmit akart ellenem inditani a polgarmester a feljelentesekbol ere- 
doen. Annyi hibat talaltak, hogy eddig nem volt az egyeni fejlesztesek dokumentacioja 
leszabalyozva. Most 2008. szeptember l-tol van meg, hogy milyen formaban, hogyan 
kell vezetni. Amit mi vezettiink naplo es fiizetek voltak, es az nem volt teljesen atte- 
kintheto dokumentacio. De ez mar 10 eve igy volt, de a feljelentes soran most deriilt ki, 
hogy en ezen nem valtoztattam, de mostanra megtettem.” (altalanos iskola, fovaros) 
Az igazgatok csaknem ketharmada veli ugy, hogy megfelelo a kapcsolata az on- 
kormanyzattal. Az uj es a regi igazgatok velemenye kozott azonban nagy az elteres 
abban, hogy milyen kapcsolatralenne sziikseg terveik megvalositasahoz. Az ujon- 
nan megvalasztottak inkabb szorosabbra szeretnek fuzni a kapcsolatukat az bn- 
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kormanyzattal, mig a mar elozo ciklusban is ezt a posztot betoltok nagyobb fiig- 
getlenseget szeretnenek elerni. 

Eddig azt elemeztiik, hogy milyen valtozasok tortentek az iskola eleteben az elozo 
vezetoi ciklus alatt, illetve milyen valtozasokat terveznek a kovetkezo ciklusban. A 
kovetkezokben azt vizsgaljuk meg, hogy hogyan ertekelik az igazgatok a tervezett 
valtozasokat. A jelenlegi igazgatok egy egytol-otig terjedo skalan azt minositettek, 
hogy mennyire idoszeru az altalunk emlitett kerdeskor az iskola eleteben, utana 
pedig egy szinten egytol otig terjedo skalan azt ertekeltek, hogy mennyire voltak 
eredmenyesek az elozo ciklusban az adott tekintetben. A 4. tabla mutatja a skala- 
atlagokat, az utolso oszlop a mar lekoszbnt igazgatok atlagait mutatja. 

A jelenlegi igazgatok ket tenyezot emeltek ki, amelyek szerintiik alegidoszerubb 
kerdesek iskolajuk eleteben: apedagogusok helyzetenek javitasa es az iskola epiile- 
tenek felujitasa. Kozepes ertek feletti atlagot ert el a targyi eszkozbk fejlesztese. Az 
igazgatok ugy velik, hogy az osszes tobbi kerdeskorrel nem kellett foglalkozniuk 
az elozo ciklusban, mert nem okoztak problemat. A tanarokat erinto valtozasokat, 
vagyis a szemelyi osszetetel javitasat, a pedagogusok szakmai onallosaganak no- 
veleset, vagy a nagyobb munkafegyelem a tanarok kozbtt tartottak a legkevesbe 
idoszerunek. 

Ezek az adatok nemileg ellentmondanak annak, hogy a terveik kozbtt az igazga¬ 
tok legnagyobb aranyban a pedagogiai kultura javitasat celozzak meg. 

A valtozasok merteket tekintve azt tapasztaljuk, hogy a legpozitivabb eredmeny t 
a targyi eszkozpark javitasaban es az oktatas szinvonalanak javitasaban ertek el. A 
legkisebb merteku valtozast pedig a tanarok helyzetenek javitasa teren vittek veghez. 

Az eredmenyesseg teren kepzesi programok szerint csak ket tenyezoben van kii- 
lonbseg. A targyi eszkozbk fejlesztese es a neveles szinvonalanak javitasa is fokent 
a kozepiskolak, es kozbttiik is a szakkepzo iskolak igazgatoi konyvelnek el jelen- 
tosebb eredmenyt. 

A jelenlegi es a lekoszbnt igazgatok velemenye kozbtt tobb kiilonbseg is felfe- 
dezheto. Egyreszt alekoszontek - csakugy, mint a valtozasok aranyaiban is - sok- 
kal kedvezobbnek itelik meg munkajukat, mint a jelenlegiek. Ertekelesiik kevesbe 
szorodik, a ket legmagasabb atlagot kapta a tanulok kozerzetenek javitasa, illetve 
a pedagogusok szakmai onallosaganak novelese. Vagyis mig a helyzetertekelesben 
nem mutatott kiilonbseget a ket csoport, addig sajat tevekenysegiik megiteleseben 
a lekoszbnt igazgatok kedvezobb velemenyt formalnak magukrol. Emellett ered- 
menyeik kbziil a jelenlegi igazgatok a versenykepessegben nagyobb szerepet jatszo 
tenyezoket emelik ki, mig a lekoszbnt igazgatok inkabb az emberi tenyezonek, a 
kozerzetnek tulajdonitanak nagyobb jelentoseget (4. tabla). 

Az igazgatoktol azt is megkerdeztiik, hogy milyen nehezsegekkel kellett szembe- 
nezniiik, amikor programjukat megvalositottak. Az adatok szerint a jelenlegi igaz¬ 
gatok felenek nem kellett akadalyokkal szembeneznie. Akik megis szoltak proble- 
makrol, azok is inkabb kiilsoket, mintsem belsoket emlitettek: 15 szazalekuknak 
a fenntartoval, egy-egy tizediiknek a tantestiilet ellenallasaval, a penzhiannyal es 
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a szakszerutlen kozponti iranyitassal kellett megkiizdeniuk. Nyilvan e ket utobbi 
tenyezo nem adott alkalmat sok kiizdelemre, hiszen az igazgatoknak nem sok be- 
folyasuk lehet ezekre. A tanulokkal, sziilokkel kapcsolatos nehezsegeket viszont 
csak egy-ket igazgato emlitett. Vagyis a vezetok donto tobbsege ugy ertekeli, egy- 
arant elvezi a tanarok es a sziilok bizalmat. Ezzel szemben a lekdszont igazgatok 
mar korantsem gondoljak azt, hogy problemak nelkiil vegeztek a munkajukat az 
elozo ciklusban: 80 szazalekuk kiizddtt meg valamilyen akadallyal. Am kdriikben 
kevesebb gondot okoztak az olyan kiilso tenyezok, mint a penzhiany vagy a koz- 
ponti oktataspolitika, mikozben olyan nagyon is kezzel foghato gondokat emlite- 
nek, mint a fenntartoval kapcsolatos nehezsegek es a tantestiilet ellenallasa. Mig 
az elobbiek a valaszadok egyharmadanak, addig az utobbi az igazgatok egynegye- 
denek okoztak problemat. 

4. tablazat: A korabbi ciklusban elert valtozasok eredmenyessege 





Lekoszontigazga- 


Atlag (1 es 5 

Idoszeru-e 

toi velemeny 


kozotti skala) 

a javitasa 

Atlag (1 es 5 

Valtozas 



kozotti skala) 

Az epiilet felujftasa, bovitese 

3,5 

3,6 

3,2 

Eszkozpark-fejlesztes 

3,8 

3,2 

3,7 

A szemelyi osszetetel javitasa 

3,4 

2,4 

3,4 

Az oktatas szmvonalanak javitasa 

3,7 

2,6 

3,6 

A neveles szmvonalanak javitasa 

3,5 

2,7 

3,7 

A tanulok kozerzetenek javitasa 

3,5 

2,4 

3,9 

Nagyobb rend, fegyelem a tanulok koreben 

3,3 

2,9 

3,3 

A pedagogusok helyzetenek javitasa 

2,9 

4,1 

3,2 

A pedagogusok szakmai onalldsaganak novelese 

3,6 

2,5 

3,8 

Nagyobb rend es munkafegyelem a pedagogusok 
koreben 

3,3 

2,5 

3,5 

Jobb egyuttmiikodes a szulokkel 

3,4 

2,8 

3,6 


Forras: Igazgatocserek, 2009. 


Visszautalva korabbi elemzesiinkre, mikor is a jelenlegi igazgatok tervezett atala- 
kitasaikkal kapcsolatos nehezsegeit vizsgaltuk, leszogezhetjiik, hogy az igazgatok 
borulatobbak a jovore vonatkozoan. Az elozo es a kovetkezo ciklust osszehason- 
litva, ugyanazok az igazgatok nagyobb aranyban erzik ugy, hogy nehezsegekkel 
kell majd megkiizdeniuk, illetve a fenntarto altal tamasztott akadalyokat es a tan- 
testiilet ellenallasat is nagyobb problemakent ertekelik, mint errol az elozo ciklust 
illetoen nyilatkoztak. 

Az ujonnan megvalasztott igazgatok nem mondtak ki az interjukban azt, amit a 
masodik ciklusukat toltok igen, vagyis azt, hogy a tantestiilet ellenallasat ugy kiiz- 
dottek le, hogy elkiildtek embereket. Mig az ujonnan megvalasztott vezetok csak a 
konfliktus tenyerol szamoltak be, illetve utaltak arra, hogy milyen jo lenne, ha el- 
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menne X. Y., a regi-uj vezetok nyiltan beszeltek arrol, hogy elkiildtek embereket es 
sajat embereikkel toltottek fel a tantestiiletet. 

„Tudatosan hoztam uj embereket es mentek is el nyugdijba. Tudatos pedago- 
guscsere volt. Volt az elozo ciklusomban nehanypedagogus, aki nem igazan apa- 
lyara volt alkalmas, de az, hogy valaki belassa ezt es felalljon, ehhez azert ido kell. 
Gyakorlatilag egyiitt, talan 1 ev kiilonbseggel alltak fol ketten is.” (altalanos isko- 
la, megyeszekhely) 

Az igazgatok azt is ertekeltek, hogy az egyes szereplok mennyire voltak elegedet- 
tek vezetoi munkajaval. Habar az addigi nehezsegek kozott a fenntarto szerepel az 
elso helyen, megis az igazgatok szerint eppen ok alegelegedettebbek veliik, mig leg- 
kevesbe sajat maguk elegedettek addigi munkajukkal. Igaz, azt is lathatjuk, hogy az 
igazgatok velemenye igen pozitiv, hiszen csak sajat ertekelesiik marad el a negyestol. 
Az adatok szorasais igen kicsi, egy fel skalaegysegnyi (0,6-0,5), tehat elegge egyon- 
tetuek a velemenyek, foleg, amikor magukat ertekeltek a vezetok. 

Alekoszont igazgatok velemenye nem annyirapozitfv, mintajelenlegieke. Azalab- 
bi tablazat mutatja az egy es ot kdzotti ertekelesiik atlagat. Lathatjuk, hogy ugyan 
ok is jo osztalyzatokat adtak maguknak, de a jelenlegi vezetokhoz kepest egy-ket 
tizeddel alacsonyabb az atlaguk. Leginkabb a fenntarto tekinteteben kiilonbozik a 
velemenyiik. Vagyis mig a jelenlegi igazgatok ligy ertekelik, hogy az iskola szereploi 
koziil leginkabb a fenntarto a legelegedettebb veliik, addig a lekoszont igazgatok 
szerint a volt munkaltatojuk a legelegedetlenebb a munkajukkal, eredmenyeikkel. 
Emellett alekoszont igazgatoi velemenyek megosztottabbak, mint a jelenlegi igaz- 
gatoke, jovalmagasabb az adatok szorasa (0,5-1). 

5. tablazat: Mennyire voltak elegedettek vele a korabbi ciklusban (1-5 kozotti skala) (N=112) 


Velemeny 

A jelenlegi igazgatok velemenye 
Atlag 

A lekoszont igazgatok velemenye 
Atlag (1 es 5 kozotti skala) 

Mennyire voltak elegedettek a tanulok? 

4,2 

4,2 

Mennyire voltak elegedettek a szulok? 

4,3 

4,2 

Mennyire voltak elegedett a tantestiilet? 

4,4 

4,2 

Mennyire voltak elegedett a fenntarto? 

4,5 

3,8 

Mennyire voltak elegedett sajat maga? 

3,9 

3,9 


Forras: Igazgatocserek, 2009. 


Alekoszont igazgatok ertekelese szorosan kapcsolodik ahhoz a kerdesiinkhoz, hogy 
milyen nehezsegekkel kellett megkiizdeniiik vezetokent. Azt tapasztaljuk, hogy a 
problemak kozott sokkal nagyobb aranyban szerepel a fenntartoval valo iitkozes, 
mint a jelenlegi igazgatok eseteben. Csaknem minden masodik igazgatonak volt 
problemaja az iskola fenntartojaval. De nemcsak a fenntarto, hanem a tanarok ko- 
reben is nagyobb ellenallast tapasztaltak alekoszont igazgatok, mig az olyan kiilso 
tenyezok, mint a penzhiany vagy a szakszeriitlen kozponti iranyitas kevesbe aka- 
dalyoztak munkajukat. Vagyis mig a jelenlegi igazgatok koreben csak kevesen em- 
litettek nehezseget, es akik emlitettek, azok kozott is a rajtuk kiviil alio tenyezok 
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voltak tobbsegben, addig a lekbszbnt igazgatok koreben sokkal tobben keveredtek 
konfliktusba. A jelenleg is vezetok es a lekbszbnt igazgatok is leginkabb a tanarok 
kenyelmesseget, konzervativizmusat jeloltek meg az ellenallas okakent. A kiilonb- 
seg abban van, hogy a lekbszbnt igazgatok ezt joval nagyobb aranyban tettek, mint 
a jelenlegiek, es esetiikben emellett meg az oktataspolitikaval szembeni elegedet- 
lenseg is nyomatekosabban jelentkezett. 

Az elozo ciklus ertekelesekor a valtozasokat es eredmenyeket illetoen a lekbszbnt 
igazgatok kedvezobben iteltek meg munkajukat, mint a jelenleg is ebben a pozici- 
oban levok, ugyanakkor a lekbszbnt igazgatok kiabrandultabbak, mivel ugy velik, 
hogy az iskola fenntartoja nem ertekelte ennyire pozitivan munkajukat. 

Nemzetkozi vizsgalatok 6 szerint hazankban nagyobb az iskolai autonomia, mint 
legtobb kiilfoldi orszagban. A kutatok kiemelik, hogy a magyar altalanos iskolak 
igazgatoi nemcsak a tanulok felvetelekor, hanem a tantestiilet szemelyi kerdesei- 
ben is es a koltsegvetes osszeallitasaban is jelentos dontesi jogkorrelrendelkeznek. 
A szakmai es szemelyi kerdesekben kutatasunk is azt igazolja, hogy az iskolak nagy 
onallosaggalrendelkeznek, a koltsegvetes teren azonban mar korantsem tapasztal- 
tunk ekkora autonomiat. 

Ajelenlegi es alekbszono iskolaigazgatok szerint is munkajuk soran a legtobb ne- 
hezseget a fenntartoval valo kapcsolat jelentette. Vizsgalatunk szerint a jelenleg is 
vezetoi pozicioban levok egyharmada teljes onallosagot elvezett. A fenntarto leg¬ 
inkabb az iskola gazdalkodasaba szolt bele, az igazgatok csaknem fele nyilatkozott 
igy (46 szazalek). Az iskolavezetok egy-egy tizede szerint az onkormanyzat az isko¬ 
la eletet erinto szakmai es szemelyi kerdesekbe is beleszolt. 

A lekbszbnt igazgatok tobb konfliktust eltek at a fenntartoval, mint a jelenlegi¬ 
ek, ez a velemenyiikben is tiikrbzodik. A ma is vezetoi szekben iilokhoz kepest a 
lekoszontek koreben ketszer annyian vannak azok, akik szerint a fenntarto szak¬ 
mai kerdesekbe is beavatkozott es tobb mint feliik gondolja azt, hogy a fenntarto 
finanszirozasi kerdesekbe is beleszolt. Mindossze egybtodiik mondta azt, hogy tel¬ 
jes onallosagot elveztek vezetoi munkajuk soran. 

A jelenleg is vezetoi szekben iilok nagy tobbsege ugy ertekeli, hogy az elozo cik¬ 
lus soran megfelelo kapcsolatot apolt a fenntarto onkormanyzattal. Alig tobb mint 
egytizediik (12 szazalek) veli ugy, hogy nagyobb fiiggetlensegre lett volna sziiksege, 
es hozzajuk kepest mindossze feleannyian vannak azok, akik szerint a szorosabb 
kapcsolat hatekonyabb munkat eredmenyezett volna. A mar lekbszbnt igazgatok 
nem ennyire pozitfvak a fenntartoval valo kapcsolat ertekeleseben. Ajelenlegi igaz- 
gatokhoz kepest kevesebben, de meg igy is a valaszadok tobb mint fele veli ugy (54 
szazalek), hogy megfelelo volt a viszonya a fenntartoval, es tobb mint egytizediik 
gondolja azt, hogy szorosabb viszonyra lett volna sziiksegiik, viszont csaknem ket¬ 
szer ennyien vannak azok (22 szazalek), akik inkabb nagyobb onallosagot szeret- 
tek volna elerni az iskola eredmenyesebb mukodese erdekeben. 

6 Az OECD altal szervezett nemzetkozi tanarvizsgalat (TALIS), melynek osszefoglalo jelentese Pedagogusok. 

Az oktatds kulcsszereploi cimmel jelent meg 2009-ben. 
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Az igazgatok nemcsak arrol nyilatkoztak, hogy szerintiik mennyire volt elegedett 
veliik a tanari kar, hanem arrol is, hogy hatekonyabb lett volna-e vezetoi munkajuk, 
ha a tantestiilettel masfajta kapcsolatot apolnak. A jelenlegi igazgatok ketharmada 
velekedik ugy, hogy megfelelo volt a kapcsolata a tantestiilettel. A tobbiek velemenye 
hasonlo aranyban oszlik meg arrol, hogy kevesebb vagy eppen nagyobb szabadsa- 
got kellett volna adniuk tanaraiknak es szinten ugyanilyen aranyban vannak azok 
is, akik szerint hatarozottabb szakmai vezetesre lett volna sziikseg. 

Alekbszont igazgatok kevesbe elegedettek azzal, ahogyan a tantestiilettel bantak. 
A valaszadok fele (48 szazalek) szerint sokkal eredmenyesebb lett volna igazgatoi 
tevekenysegiik, ha maskepp viszonyulnak a tanarokhoz. Kbzbttiik is a legtobben 
ugy gondoljak, hogy nagyobb fegyelmet kellett volna tartaniuk (17 szazalek), ko- 
zel ugyanennyien vannak azok az igazgatok is, akik szerint nem volt elegendo az a 
szakmai utmutatas (15 szazalek), amit nyujtottak az elmult ot ev soran. Alegkeve- 
sebben azok vannak, akik szerint az eredmenyesebben mukbdott volna az iskola, 
ha nagyobb onallosagot adnak tanaraiknak. 

Osszegzes 

Kutatasunkban 223 oktatasi intezmenyben vizsgaltuk az igazgatovalasztas folya- 
matat. A lekbszbno igazgatok ertekeltek iskolajukat, munkajukat, az ujonnan ki- 
nevezett igazgatok ertekelest adtak iskolajukrol es jovobeni terveiket ismertettek. 

Az ertekelesek alapjan megallapithatjuk, hogy az iskolavezetok megfelelonek tart- 
jak sajat es tanaraik szakmai felkesziiltseget, es az oktatas szinvonalat, ugyanakkor 
az iskola nevelesi funkciojaval korantsem elegedettek, inkabb a tehetetlenseg es az 
elharitas figyelheto meg. Annak ellenere, hogy az igazgatok elegedettek beosztott- 
jaikkal, megis minden harmadik vezeto gondolja ugy, hogy sziikseges lenne a pe- 
dagogiai kultura fejlesztesere es az iskola belso vilaganak atalakitasara. A kutatas 
arra is ramutatott, hogy a korabbi ciklusokban nem sikeriilt ezek fejlesztese. 

A vezetoi munka soran a fenntarto es a tantestiilet jelentik a legtipikusabb konf- 
liktusforrast. Az ujonnan vezetoi szekbe keriilok mindket feltol hasonlo aranyban 
tartanak, mig a kovetkezo ciklusukat toltok sajat beosztottjaikkal kapcsolatban 
kevesebb nehezseggel szamolnak. A vezetok szerint a tantestiilettel kapcsolatban 
a konfliktust a valtozatlansag, a megujulas hianya okozza, a fenntartohoz fuzodb 
viszony teren pedig a finanszirozasi kerdesek. Ez utobbiak athatjak az igazgatoi 
munka egeszet, hiszen az elmult ciklusukat letolto es a kovetkezo ciklusukat kezdo 
vezetok is legfontosabb feladatuknak azt tartjak, hogy az iskola versenykepesseget 
megorizzek, es a demografiai hullam ellenere is fenntartsak iskolajukat, stabilizal- 
va vagy novelve a tanuloletszamot. Erre pedig a legtipikusabb modszer a szolgalta- 
tasok bovitese, uj kepzesi programok bevezetese. 
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